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1．マネジメント・コントロールのシステムとアプローチ
近年，マネジメント・コントロールは，会計や経営管理に関する研究者だ
けでなく実務家にもこれまでにまして注目されている。また，マネジメント・
コントロールに関する論文は，各国で発表されるようになり，その成果に関
心がよせられている。だが，それらの多くは，Anthonyの理論を継承するも
のであり，Anthonyの理論に関してだけでなく伝統的な理論にたいしても分
析志向的に議論を展開する論考は少ない。
以下では，近代的なマネジメント・コントロールのモデルの構築を志向す
る議論としてとりわけ注目されるAnthonyの理論に関心を示し，その理論的
構造の構築に影響を与えている理論前提を分析することによって，マネジメ
ント・コントロールの生成のメカニズムを析出し，それをマネジメント・コ
ントロール理論の枠組みに位置づける。そのような視点から，マネジメント・
コントロール・システムを新たに構築することが必要であること，さらには
その可能性を示すことにしたい。
現代のマネジメント・コントロールのシステムは，基本的には，会計とり
わけ管理会計に由来する体系をそなえるものであり，その領域は，管理会計
よりも広範なものである(1)。それ故に，この分野の研究は，管理会計論に隣
接する諸科学の支援を必要としている。これらの諸科学にはさまざまなもの
が存在するが，行動科学および社会心理学がこれらの諸科学のうちでもっと
も重要なものとみなされている。しかしながら，このような理論状況は，他
方でさまざまな問題をはらむことになる。そのうちで，もっとも重要視され
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るのが研究方法である。
マネジメント・コントロールの研究は，これまで理論的研究と経験的研究
と二つの方向に分化するかたちですすめられてきた。そのために，解決を要
する多くの問題が残されている。そのひとつに，理論的研究には素材的側面
を十分にとり込む作業を避ける傾向がみられたのにたいし，経験的研究は仮
説の検証に力点をおく傾向にあったために，両者間の相互交流が十分に行な
われなかったという問題がある(2'・理論レベルにおける研究の多くが，特殊
な理論的性格を払拭しえない状態のまま現在に至っているのもその故といえ
る(3)。そこで，こうした理論状況のもとで，マネジメント・コントロール理
論を発展させるために与えられるべき重要な課題は，経験的観察にもとづい
た理論構造を構築することにあるといえる。このようなアプローチは，統合
的アプローチともいうべきものであり，現代のマネジメント・コントロール
理論の一部で採用されているものである｡Anthonyの理論についてみるなら
ば，Anthonyがマネジメント・コントロール・システムについて最初に刊行
している著書で採用するアプローチは，これとは異なっていた(4)。Anthony
は，その後に共著を複数発行しているが，それらの共著では上述のアプロー
チを採用するに至っている。このように，Anthonyが，その初版において，
経験的観察にもとづく成果を直視しているという構図を必ずしも具体的に表
現してこなかったことにより，とくにAnthonyが自ら構築した理論を検証す
る作業を明確に示さなかったために，そこにAnthony理論に限界をもたらし
ている要因が胚胎していると解されたのである。Anthonyは，その後の1988
年にｍｅＭＪ"`Jg巴腕e"ノＣＤ"r、ノFimajo〃を刊行し，そこでは，経験的分析の
成果を示しているが，そこには，つぎに示すような共著での成果が展開され
ているとも解しうる(5)。Ｊ・DeadenとＮ・MBedlbrdとの共著による雌PmgU腕em
CD"r'０ﾉ恥翻s(1984)(6)，およびＶ・Govindarajanとの共著による｣Mb,､9℃ｍｅ,Tr
CD"rroノSbAsfemS(1984)(7)では，さまざまな経験的観察の形態を採用し，
Anthonyがそれまで提唱してきた概念構成を吟味するという構成内容を示し
ている。
理論レベルにおいては，実際の経営活動あるいは管理活動の遂行過程を適
切に理解させるように十分な知識を提供していないことに加えて，実践を観
－４－
マネジメント・コントロール理論の展開起点（吉村）
察することによって，管理思考・管理技法と経営成果との相互補完の関係が
十分に満足のいくようなかたちでとらえられない,ということが明らかにな
れば，理論と実践とのあいだに乖離が存在するとみることができる｡その要
因には，理論と実践とのあいだで機能する再帰的システムの欠如，構造の概
念化の失敗，または人間行為の説明可能性（accountability）の欠落などがあ
げられるであろう(8)。Anthonyたちの研究は，これらの問題点を意識的にと
り上げて詳細に論ずるようなことをしていないが，上述のように新たなアプ
ローチの採用は，乖離の解消問題についての認識にもとづいて行われたもの
であると解しうる。その意味で，現時点において，影響力を有する研究とみ
ることができる。
2．マネジメント・コントロール理論の展開
近年のマネジメント・コントロール理論の展開は，Anthonyを含むハーバー
ド・ビジネススクールのメンバーから影響を受けている面がある。そのメン
バーの業績が重視されるのは，以下のような理由によるであろう(9)。
Anthonyたちの理論は，会計の分野に根ざしてはいるが，会計の技術的側面
のみの展開にとどまることなく，近接する諸科学との接触の成果を摂取する
ことを通じて，いわば場の観点と全体の観点との関係として成立している。
そこで重視されている隣接諸学は，従来の理論において依存する度合が高かっ
た経済学や法学よりもむしろ，1960年代以降に箸るしい発展がみられる社会
心理学が中心を占める。そのことは，やや先回りするかたちでいえば，技術
合理的側面への関心を推進動機として発展してきたマネジメント・コントロー
ル・システムが動機づけのような問題にかかわる社会学研究を全体的な構成
の一環にあたる場に位置づけることを意味している。この点は伝統的理論と
は一線を画するものであり，Anthonyの理論を継承する諸論考に共通の特徴
ともいえるであろう･そうであるが故に，Anthonyたちの理論は，さまざま
な問題を提起することができるし，そのことを通じて，逆に，それらの理論
の前提にむけて実施可能な分析を要求することになるのである。
マネジメント・コントロールの生成をそれ自体の呼称にもとずいて論じた
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文献は少ない。だが，その概念をコントロールと会計が結びついたものとし
てとらえるなら，その生成・発展は管理会計のそれに照応することになる。
そのことは，また，マネジメント・コントロール・システムの生成・発展を
とらえる視点の析出に関連する理論的枠組み，いわば構造特性としての枠組
みにおける構成内容を示すであろう。以下では，そのような概念の妥当性を
みることにする。そこで，マネジメント・コントロール・システムの生成に
ついて論じているＧ､B,GiglioniとAGBedeian，Ｇ・ShilIinglaw，およびＴＬｏｗｅ
とTPuxtyの諸所説にもとづいて検討することにしたい。
(1)GiglioniとBedeianの所説
GiglioniとBedeianは，マネジメント･コントロールの特徴を，経営管理
の現象面に照射させる視点と事実認識を重視する視点とを結びつけることに
よってとらえるのである(１０'。このような視角は，事実に基準（standard）を
対応させるという比較の方法の正当性を保証することになるので，そのフレー
ムワークをマネジメント・コントロールの特徴として立ちあげるのである。
しかしながら，このフレームワークをとらえ直していえば，それは，フィー
ドバック・コントロールの過程と理解することができる。他方で，共著者は，
現代のマネジメント・コントロールの理論を視座に据え，そこから史的な生
成・発展を描こうとしている。このように二つの異なる視点からなるアプロー
チによって，共著者はマネジメント・コントロールについて文献史的な考察
を行なうのである。ところで，コントロールそれ自体をマネジメント・コン
トロールの実体概念としてとらえるならば，マネジメント・コントロールの
生成は，２０世紀初頭の科学的管理連動の展開期にまで遡ってみることができ
るであろう。なぜなら，共著者が主張するように，科学的管理の中心概念に
コントロールが位置づけられていたこと，また，P.Ｗ､Taylorが機械工場にお
けるコントロールを現場労働者による目分量（mleofthumb）を尺度とする
コントロールから，管理者による科学的コントロールへと転換させようとし
たことを証拠としてあげることができる(1,.だが，そこでの管理思考は，組
織の規範的な戦略や組織成員の実際の行為にもとづいて形成されたものであ
るとはいえ，その成果は，課業管理と結びついた管理原則論として実現して
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いるという点をおさえておく必要がある。
この科学的管理の思考を基礎に据えながらも，ティラーリズムの信奉者た
ちとは異なる理論を展開した論者にHEmersonがいる('2)。Emersonは，１９０４
年に標準原価論を展開し，その成果を踏まえて1912年に〃eTWe〃ｅ
Ｐ'、中ﾉｅｓｑ/Ｅｸﾞ?Cie"qyを著わし，そのなかでコントロールの重要性を強調
したのである('3〕。そこに示されている12の原則は，全体能率向上のための原
則として表現されているものであり，経営能率を向上させることが当時の企
業にとって最も重要な課題であると考えていたEmersonの管理視点をあら
わしている。経営能率の向上という管理思考は，いわゆる個別の問題を超え
て総体を射程にいれることを可能にするものであり，その意味でも，
Emersonの業績は，意義のレベルで変革をもたらしたとみることができるで
あろう。共著者は，そのようにとらえることをしていないが，Emersonの所
説が２０世紀初頭においてマネジメント・コントロールの理論の発展に箸るし
<貢献していると評価する。だが，Emersonは，その著書において，コント
ロールを自立した管理機能として定立する見解を示さなかったのである。現
時点からみれば，その点は，Emersonの著書での理論的欠陥として指摘され
なければならない。これに対し，AHChurchは，1914年の著書ｍｅ此花"Ｃｅ
α"‘ＰｍｍｃｅｑﾌﾟﾉMb"Cl9℃me、のなかで，コントロールが管理機能としての調
整と指揮を含む概念であることを明らかにしたのである(M)。彼は，管理を過
程的にとらえ，それを五つの管理職能として示している。Churchが提唱す
る過程的管理職能の各要素は，衆知のとおり，相互の有機的関係をなすもの
として分析されてはいるものの，整合的な関係性に欠けていた。彼は，有機
的な関係をなす管理職能として，設計，設備，コントロール，比較，および
作業の各要素を析出し，それらを過程的なものと理解しようとしたのである。
しかしながら，みられるとおり，そこには異質な要素を同一の平面で関係づ
けるという問題があるとともに，管理思考の面に工学的な部門管理的色彩が
色濃くあらわれている。このように，Churchの所論には不十分な点が存在
していたが，史上初めて管理職能論を展開したという点において彼の業績は，
高く評価されなければならない。共著者は，この面から，Churchが初期の
マネジメント・コントロール理論の発展に大いに貢献したと主張する。
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管理職能論は，不十分なものではあるにしても，Churchによって初めて
展開されることになったとはいえ，管理職能論の実践的適用が円滑に行われ
ていたかどうかは明らかでない。だが，管理手段として実践的に定着するに
至っていなかったことは知りうる。そのことの確認を共著者は，1921年に刊
行されたFederatedAmericanEngineeringSocietiesの無駄除去委員会による
脈zFrej〃此“”によってとっている('5)。当書は，1920年にアメリカの６大
産業を対象に浪費（waste）の現状をつかむために実施された実態調査につ
いての報告書であり，そこでは浪費発生の原因分析を示し，そのうえで無駄
の除去について勧告を行なっている。当書は，当時の産業合理化の問題や運
動を把握するために不可欠な文献であるというだけでなく，マネジメント・
コントロールのシステムを理解するためにも重視されなければならない貴重
な文献である。詳細は別稿にゆずることにして，ここでは共著者の見解に対
する説明から離れることになるが，浪費除去のために経営管理者が果たすべ
き責任について述べている箇所にとりわけ注目し説明を加えることにしたい。
そこでは，つぎのように述べている。「計画設定と統制は，良質の経営管理
のための原則であるので，採用されるべきである。それらは，今までのとこ
ろ概して，アメリカの大部分の産業に浸透していない(ｌ６Ｕと。また，「公正
に計画化が遂行されれば，管理的コントロールは，その影響力を産業組織と
プラントのあらゆる活動に浸透させることができる，つまり，材料，設計，
設備，人事，生産，原価，および販売政策まで含めて，これらの諸要素を共
通目標に統合するu7j」と主張している。そのことは，マネジメント・コント
ロールが，1920年まで，アメリカの産業において普及していなかったという
ことを示している。当委員会は，そうした実状を踏まえて，マネジメント・
コントロールの産業への導入を支援しようとしたといえる。それは，販売予
測にもとずいてバランスのとれた生産能力を確保すること，販売方針にもと
ずいて生産計画や購買計画を策定することなど，近代的な管理技法の開発を
促すことになる。それに対応する手段として，当委員会は，一般に認められ
た原価認識システムの形成，および製品，材料，設備の標準化の必要を勧告
するだけでなく，努力と成果との公正な関係を保証する賃金支払い法，計画
設定と生産管理を調和的に遂行するために業績基準の導入が必要であること
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を強調している('8)。それらは，いずれも，コントロールと企業会計の体系的
導入を必要とするものばかりである。共著者は，とくに，この点に注目し，
２０世紀の初期，つまり1920年以前にコントロール理論の実践的適用が行なわ
れていなかったという側面を重視する。そうであれば，当委員会が実態調査
をすすめるために，事前に作成している質問表は，委員会がマネジメント・
コントロールのシステムをどのようにとらえているかということをあらわし
ているので，軽視することはできない。当委員会は，浪費の分析には，多数
の視点に関する一定量の産業情報を必要とするという見地から('９)，一定の分
析視角を提示している。すなわち，浪費の原因を分析するために必要な視点
をつぎのように示している(鋤)。
①組織一形態，方法，および人事に関して，産業機構での責任の強制と
解放の関係を扱うカテゴリーである。
②技術的知識一製品，プラント，および材料に関して有用な技術の知識
③利用一組織と技術的知識の有効性。指揮，および統制の管理活動と会
計の要素を扱う。
この分類法には，今日の計画・統制システムについての理論におけるそ
れと大きく異なるところがないと解しうる。なぜなら，分類されているそれ
ぞれの項目には，固有の関心領域を設定することが可能であり，その側面と
結びつけて理解を深めることができるので，その面からそれらの異同をつか
むことができるからである。その関心領域を示せば，上からそれぞれに人間
要因，物的要因，そして業績としてあらわすことができる。このように認識
される各々の側面は，現代のAnthonyのマネジメント・コントロール・シス
テム理論のなかに提示されている計画・統制システムにおける区分認識の仕
方に通じるものがある。両者間に用語法での違いは存在するが，意味のレベ
ルでの差異は小さいといえる。筆者は，少なくとも，この点に注目すべきで
あると考える。そのことの認識は，マネジメント・コントロールのプロトタ
イプの確認にあたって，一種の共有された特徴を顕示することで固有の影響
力を確保することができるのである。たとえば，Anthonyの理論の歴史的系
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譜を論じているGiglioniとBedeianの所説は，示唆に富む。既述のように，
共著者は，マネジメント・コントロール理論の生成・発展をTaylon
Emerson，およびChurchの系譜でとらえている。そして，HFayolをあげ
て②)，Fayolの理論が総合管理をとらえているというそれまでにみられなかっ
た理論的特徴をもつが故に，現代のマネジメント・コントロール理論に影響
を与えているとみるのである。しかしながら，ＭＬＵＩｗｉｃｋの業績はさらに
注目するに値する。共著者は，Urwickを一揃いのコントロール原則を提示
した最初の著者であると評価している。Urwickは，1928年に発行された辞
典に収められた論考において，五つのコントロール原則を提示している《22)。
つまり，責任の原則，証拠の原則，統一性の原則，比較の原則，および有用
性の原則という諸原則がそれである。Urwickは，これによって，コントロー
ルの枠組みを示したといえるが，1943年にＦＬＵｒｗｉｃｋにより刊行された著
書，Ｔ１ｈｅＥﾉB''7e"応ｑ/』”j"jsrrajm〃では，三つの原則に絞られている(23)。つ
まり，統一性の原則，比較の原則，有用性の原則が，それである。この三つ
の諸原則は，上述のFederatedAmericanEnginecringSocietiesの委員会が提
唱した三つの視点と相似していることに気づくであろう。Urwickは，当該
著書で諸原則の各々について関心領域を示していた。統一性の原則は，組織
構造の見地からの計数と報告書，比較の原則は，業績基準・実績差異分析の
見地からの計数と報告書，有用性の原則は，期間的に価値正変する計数と報
告書，というように各原則の内容に規定を与えている。このように，Urwick
のコントロール原則は，上述の委員会が示した三つの視点に照らし合わせて
みれば，それらの視点との類似性は明らかである。
ところで，このUrwickが提唱したコントロールの原則は，それに刺激さ
れたであろう論者のあいだで行われた諸議論のなかでとりあげられ，その結
果，原則論として一層練りあげられて，HKoontzとＣＯ'Donnellの管理原則
論を生み出した(剛)。GiglioniとBedeianは，このように述べ，そのうえでこ
の枠組みがAmhonyたちによって受け継がれたと説く。そのことは，現在の
マネジメント・コントロールの理論が，管理原則論の影響を受けているとい
うことを示唆する。
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(2)GShillinglawの所説
Shillmglawは，管理会計の観点から，発達過程を３段階に分ける見解を示
している(25)。
第１段階は，科学的管理の時代と称して，２０世紀の初期，つまり1920年頃
までの時期を指している。この時期は，管理会計が実務家たちによって発展
的に押しすすめられ，管理会計論も，こうした実務家たちによって展開され
たことで知られる。Shillinglawによれば，この時代の管理会計は，製品原価
計算と直接工・直接材料の統制手段としての計数的手段への関心のもとに工
場で発生する原価を追跡することを主な目的としていた｡その側面において，
管理会計は，科学的管理連動に貢献したといわれる。
第２段階は，1920年代から1960年代までの時期を指して，マネジメント・
コントロールの時代として設定する。この時期の管理会計論の特徴は，前段
階で構築された理論に依拠しながらも，技術者にかわって会計士が理論構築
をすすめたという側面にあるcShillinglaWは，この時代をさらに三つの期間
に区分している。最初の期間は，実務家中心に発展した時期ととらえられる。
にもかかわらず，この時期の実務家と理論家は，共通の知識体系を共有して
いたと主張する。そのことは，Kaplanの所説との違いを示唆するものであ
るが，実践と相対する関係にある理論の分離は，つぎの期間に生じたとされ
る。つぎの期間は，割引キャッシュフロー法の企業への導入が徐々に浸透し，
同時にコンピュータによるデータ処理の技法が普及していった時期として設
定される。この変化が企業の計数管理組織に与える影響は，会計職能の地盤
沈下を意味するものであったので，管理会計の理論と実務の分離は，現象的
に妥当する面があるといえる。Shillinglawは，最後の期間にアカデミックな
展開が顕著になり，管理科学とりわけ財務決定モデルの浸透効果がこの分離
を拡大させたと指摘する。このようにみてくると，Shillinglawが設定するマ
ネジメント・コントロールの時代は，その当初にトップマネジメントの経営
意思決定に貢献していた会計職能が徐々にそれにたいする影響力を弱めていっ
た時期といえるであろう。
第３段階は，1970年代以降の期間に相当し，公私の利害関係集団の行為が，
経営組織内部の経営管理活動にたいして影響をいっそう強く与えるようにな
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り，管理会計に新たな役割を加えることになった時期として把握される。こ
のような状況の変化は，わが国にもみられ，たとえば，移転価格税制や連結
決算制度の変更がよい例である。このような環境の変化に対応して企業側に
生じるコントロールを，Shillinglawは，社会環境コントロール（exposure
control）と呼ぶ。
(3)ＴＬｏｗｅとＴ･Puxtyの所説
ＬｏｗｅとPuxtyは，Emerson，Churchなどが２０世紀の初期段階で，すでに，
正確に記録することの重要性，基準と実績の比較，および当該基準の適切性
を強調していたという現象面を評価し，企業のコントロールと会計との結び
つけはそのときに始められたと主張し，そこにマネジメント・コントロール
のプロトタイプが存在するとみるのである(26)。しかしながら，その後マネジ
メント・コントロールは，隣接諸学との接合を通じて発展していくことにな
る。近代的な展開は，やはり，Anthonyたちのハーバード・ビジネススクー
ルのメンバーによるところが大であり，そのことは，共著者も認めるところ
である。共著者は，また，そのメンバーの多くが会計の技術レベルの外側で
理論の拡張を企図していること，そしてそれまで経済学や法学と接触を保っ
てきたマネジメント・コントロールが，1960年代の初めのころに社会心理学
との結びつきを－それは，CArgyrisの著書を嚇矢とする－強めたこと
によって，むしろ社会心理学をベースにおいた研究として発展することになっ
たことに，他の論者と同様に，関心を示すのである。しかしながら，共著者
が注目するのはそのような展開枠組みにあるのでなく，この社会心理学と組
織理論との接合がマネジメント・コントロールの理論に変革をもたらしたと
いうところにある。そうであれば，その理論の転換点ともみなしうる時期に
あたる1958年には，Ｊ・ＧＭａｒｃｈとＨＡ・SimonによりＯ'gzJ"jzqJjD妬が刊行され
ているので，この著書に刺激されて登場している諸議論からなる組織理論が
マネジメント・コントロールの理論に与えた影響には著しいものがあったと
いえるであろう《27)。ＬｏｗｅとPuxtyのみるところでは，組織に関する理論的
展開によって，組織概念や組織原則などの組織固有の特徴が明らかにされれ
ば，機械論的なTaylor，Fayol，およびUrwickなどの業績は，求心力を相対
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的に弱めることになるからである。システム理論の観点からマネジメント・
コントロールを検討し，組織におけるコントロールの役割を解明することに
努めたAnthonyの理論は，こうした情況のもとにあらわれているということ
ができる。
さて，これまで，マネジメント・コントロール・システムの発展の歩みを
探る作業を行ってきた。本稿は歴史的研究を目的とするものではないが，こ
れまでの議論はやや思弁的であるとはいえ，マネジメント・コントロールお
よび管理会計の基調をとらえることはできる。上記でとりあげている諸所説
において，マネジメント・コントロールの生成および生成要因にたいする諸
見解に大きな差異は存在していない。むしろ，各所説には，重なるところが
ある。
GiglioniとBedeianによれば，マネジメント・コントロール理論は，２０世
紀の初期に，Taylor，EmelBon，およびChurchによって生み出されたことに
なる。しかしながら，Hoover主宰による「産業における無駄排除」に関す
る報告書で明らかにされているように，各産業での導入は十分に行なわれず，
実践面への広範囲にわたる適用は，1920年代までまたなければならなかった
のである。このように，２０世紀初期の論者たちの業績は，偉大なものであっ
たが，実践的普及は遅れがちで，この時期のマネジメント・コントロール・
システムは，成熟しているといえる段階に至っていなかった。この点を考慮
すれば，GiglioniとBedeianが，マネジメント・コントロール・システムの
制度的定着を挙証するものとしてあげているUrwickが1928年に打ち立てた
コントロール原則は，重要な意味をもつといえる。
Shillinglawは，マネジメント・コントロールが1920年代に定着していると
みる。本稿でのこれまでの叙述に照らしてみるなら，ShiIlmglawの主張には
納得できるところがある。1920年代に，はずみをつけた産業合理化運動に照
らし合わせてみれば，その見解の妥当性は，明らかである。
ＬｏｗｅとPuxtyは，EmersonとChurchの論考にマネジメント・コントロー
ルのプロトタイプを見出している。現代のマネジメント・コントロール・シ
ステムは，そうした系譜に組織理論が接合することによって生み出されてい
るとみるのである。
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このようにみてくると，1910年代にマネジメント・コントロールの概念が
生成し，現代のコントロール・プロセスに対応するコントロール概念の基礎
はこのときに成立しているとみることができるであろう。しかし，マネジメ
ント・コントロール・システムの制度的な定着は，それに遅れること約10年
後の1920年代から1930年代初頭にかけて果たしていると解しうる。換言すれ
ば，マネジメント・コントロールの概念は，科学的管理の成果を摂取するこ
とによって成立しているが，マネジメント・コントロール・システムは，産
業合理化問題としてとりわけ注目された無駄除去の連動，あるいはそれを含
む産業合理化運動の進展を背景として，またはそれを促進要因とすることに
よって制度的に定着しているとみることができるであろう。マネジメント・
コントロール・システムは，その後，BEGoetzにいたって，経営管理目的
にたいする会計の適合性を重視する論調を強め，経営計画に会計システムを
直戯に結びつける方法の重要性を強調するようになった。近年では，組織理
論の成果を摂取することによって，新たに理論の枠組みの構築が試みられる
ことになった。このような理論的再構築を試みている所論の典型として，
Anthonyの理論をあげることができる。
3．小括
マネジメント・コントロール理論は，Taylor，Emerson，およびＣｈｕｒｃｈと
いった会計にもかなりの関心を示す論者たちによって推進されてきたことを
考慮に入れるなら，理論的発展に会計概念は不可欠であったとみるべきであ
る。しかし，その後にあらわれたマネジメント・コントロール理論には，
Urwickの影響がみられるところから，その段階では，コントロール概念に
強く導かれて発展しているといえる。マネジメント・コントロール・システ
ムとして制度的に定着してからは，主に会計と財務統制が主導するかたちで
発展しているが，資本予算論として論じられる割引キャッシュフロー法の実
務への浸透に端を発して，コンピュータ・ネットワークの進展や管理科学の
普及へとすすむにつれて，その構造は変化してきている。このような情況の
もとにある会計現象をとらえて，Kaplanは，会計の理論と実務の乖離を指
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摘したのである。このようなKaplanの見解には，いつから乖離したのかと
いう起点の認識には問題があるものの，会計現象をそのようなものとしてと
らえている点において妥当する面がある。だが，今日では，計画．統制シス
テムに情報を提供し，かつ，システムをも管理するという従来型のマネジメ
ント・コントロール・システムは大きく変わろうとしている。政府あるいは
利害関係集団が組織体にたいして行う干渉の増大は，管理会計職能の領域を
拡大させている。その変化が，マネジメント・コントロールのシステムを変
容させる動因として作用するであろう。そのようなシステムは，原価原理と
資金管理からなる伝統的な枠組みと結びつくのでなく，そのような枠組みを
構築するための観点と結びついている。新たなマネジメント．コントロール
のシステムは，品質管理の観点を含む戦略的観点と業務的観点との調整
(gearing）を課題において構築されなければならないであろう。それは，
Anthonyのマネジメント．コントロールの理論では解明しえない問題である。
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